
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































to  change  an  employees  personal  data.  Changes  can  refer,  for 
example,  to  the  name,  address, marital  status,  bank  account,  or 









Process nature:  The process  is  commonly well‐defined,  involving 
routine, repetitive steps (low process variability). From the request 











to  transfer employees  from one country  to another. Usually,  the 
employee discusses the change with the manager and the manager 
requests  the  tranfer  of  the  employee.  A  mobility  consultant 
supports the manager and employee in estimating the costs and in 
defining the mobility package (e.g. move alone or with family, tax 
implications,  travel  costs,  housing  allowance,  etc.).  After  both 
parties agree on the package, the information is transferred to an 
external  vendor who  initiates  all mobility  services  (e.g.  visa)  and 





Process  nature:  This  process  is  dependent  on  the  agreement 
between  manager  and  employee  as  well  as  on  the  country 
combination (home and host country of the transferring employee) 
(high  process  variability). Many  parties  are  involved  and  interact 
with  each  other  (e.g.  employees,  manager,  mobility  consultant, 
external  vendors)  (high  process  interdependence).  However,  the 
procedures and activities are determined by legal regulations and 
company  policies  (high  process  analyzability).  Many  parties  are 
involved  but  the  interests,  knowledge,  or  background  are 
somewhat  similar  (medium  process  differentiation).  While  the 
process is a core process of human resources, it is still a supporting 





Process  description:  This  process  describes  the  activities 
performed  by  a  manager  together  with  their  employees  to 
continously manage employees performance. At the beginning of 
the  year,  both managers  and  employees  agree  on  a  set  of  goals 
which  are  leading  an  employees  activities.  They  document  the 
results  and  meet  in  regular  cycles  to  discuss  the  employees 
performance.  They  both  define  actions  or  development 







variability;  high  process  differentiation).  Only  two  people  are 
involved  and  interact  with  each  other  (low  process 







Process  description:  This  process  describes  the  activities 
performed to develop and  roll‐out a new or  refined HR strategy. 
Based on guidance from the managing board, data is collected and 
a  strategic  analysis  is  performed.  Building  on  the  results  of  the 











































































































































high  high  low  high  high  high  high   Low process documentation 
 Low process standardization  
 High process monitoring effort 
 Low support through IS 
 Many lateral relations 
 
Some of the recommendations derived from our propositions are in line with reported process management 
literature. However, some may appear contrary to common practice. For example, process standardization is 
indeed difficult for processes that show high levels of uncertainty (Schäfermeyer et al., 2012) which is in 
alignment with our theory. Regarding the monitoring of processes, we would suggest that processes with a 
high degree of uncertainty should be monitored to a higher extent (more PPIs, more frequent 
measurements) than processes with a low degree of uncertainty. In practice, however, these processes are 
more difficult to monitor (Panian, 2011) and often remain a manual effort (Mundbrod and Reichert, 2014). 
The four examples provided also demonstrate that existing process classification systems fall short in 
suggesting distinct management approaches – as we state above, our four process would all seemingly 
belong to the same “class”. Thus, the understanding of process differences based on underlying process 
dimensions that our theory provides can be helpful in differentiating processes and in understanding 
management requirements. 
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6 Discussion 
The theory discussed in this paper enhances perspectives on process management success factors through 
the focus on process‐internal context factors, namely process characteristics. Our intention was to 
understand 1) how business processes differ, 2) why processes require different management mechanisms, 
and 3) when process management mechanisms are successful and when not. In order to answer our 
research questions, we 
1) conceptualized process differences in terms of process variability, process interdependence, process 
analysability, process differentiation, and process importance, 
2) developed a theory based on an information processing perspective which suggests that the process 
nature determines process management requirements (process uncertainty and process 
equivocality) which moderate the positive effect of process management mechanisms on process 
performance, and 
3) derived a set of testable propositions that specify the relationship between process management 
mechanisms (e.g. process documentation, standardization, monitoring), process management 
requirements, and process performance. 
6.1 Implications 
Contrary to existing process classification systems, we propose a new understanding of process differences 
based on underlying process dimensions. With this, we can address the diversity of organizational processes 
more accurately than existing process classification systems which differentiated between few high level 
clusters only. Our proposed process dimensions inform all areas of process management research as they 
allow for more differentiated examinations of process‐related phenomena. Researchers and practitioners 
can use these dimensions to describe organizational processes and examine context‐sensitive management 
approaches. In that sense, the derived process dimensions could also serve as moderating factors to explain 
conflicting results in process management. 
In addition, our theory links process dimensions to process management requirements in order to derive 
appropriate process management mechanisms. The management mechanisms we discussed refer to typical 
aspects of process management, namely process documentation, standardization, monitoring, execution and 
coordination (Elzinga et al., 1995; Lee and Dale, 1998). Another interesting implication of our theory 
concerns the use of information technology in process management. Depending on process management 
requirements, we can derive the amount and type of investments in information technology. While some of 
the recommendations derived in the illustrative example are easy to understand and implement, such as the 
degree of formalization or standardization for administrative processes, others are difficult to realize and 
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contrary to common practice. We propose, for example, more monitoring efforts for processes with higher 
uncertainty (e.g. strategic planning) as monitoring increases the amount of information provided to process 
participants. For these processes, however, monitoring is much more difficult, especially when work is being 
passed to other departments (Panian, 2011). As the monitoring is often performed manually (Mundbrod and 
Reichert, 2014), a valuable area for future research could be to examine ways of how to support monitoring 
of processes with a high uncertainty and equivocality, such as knowledge‐intensive processes. 
Our theory has implications for both process management theory and OIPT. On the one hand side, the 
theoretical model explains why a specific process requires a particular management approach based on an 
information processing perspective contributing to a deeper theoretical understanding of process 
management. On the other hand side, it provides a new application field for OIPT thereby enhancing the 
theory. The theoretical model also provides a possible explanation for some of the findings in process 
management research. As an example, we mentioned the findings that process complexity influences 
process standardization (Schäfermeyer et al., 2012). These observations are in alignment with our theory 
and we additionally provide an explanation for these findings as complexity (caused through e.g. process 
variability and interdependence) increases process uncertainty and equivocality and with that, lowers the 
appropriateness of process standardization. Our theory is therefore helpful to explain some of the findings in 
process management research and could be the start of an interesting research agenda looking into various 
process management mechanisms and their information processing capabilities. 
Overall, our paper emphasizes the need to support process managers and organizations in decision making 
through providing sound, context‐situated theoretical frameworks. Our theory is developed through 
combining insights from different disciplines and demonstrates the importance of interdisciplinary methods 
and study designs to deal with the complexity of organizations. As such, our research may also have some 
value for similar disciplines coined by multiple reference fields and an inherent demand for interdisciplinary 
methods, including organizational design, enterprise architecture or systems engineering. Of course, how 
and why our propositions translate to these fields, is ultimately an empirical question. 
6.2 Empirical Research Strategies 
Our theory is a first step towards understanding process management requirements as a basis for contingent 
process management. There are various opportunities for empirical research to apply our theoretical model 
and we now introduce ways to enact the model, evaluate the model, and extend the model. 
First, enacting the model can enable description and analysis of processes and process management. The 
constructs on which the theoretical model is based can serve as a valuable framework to describe a 
phenomenon in the field of process management. In case study research, as an example, researchers can 
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describe more specifically the processes that are in scope of their investigations increasing the description of 
context as one requirement for case study research (Yin, 2013). This requires, as a first step, the 
operationalization of the constructs and the creation of measurement instruments. The development of 
validated instruments could also enable a broad research community to use the assessment for 
benchmarking purposes (similar to the APQC framework). In survey research, the constructs could be 
included as additional variables to test moderation or mediation effects, for example, why a process 
management initiative has been successful in one situation but not the other depending on the process 
nature. 
Second, research can evaluate the model by testing its propositions. To test the propositions of our 
theoretical model, research needs to develop measurement instruments for the process dimensions, 
management requirements, management mechanisms, and performance effects. Performance is 
multidimensional and can be operationalized through a variety of different measures, such as customer 
satisfaction, product quality, production time, and costs (Reinking, 2012; Zeithaml et al., 1988). As the 
selection of performance measures impacts the results of empirical tests (Reinking, 2012; Zeithaml et al., 
1988), researchers need to carefully operationalize process performance for which, so far, no adequate 
measures have been developed (Reinking, 2012). To then test the propositions which build on contingency 
theories, Reinking (2012) suggests to use either case studies or cross‐sectional surveys. In both cases, 
researchers need to ensure that there is a range of values on the contingency variables (Reinking, 2012), so 
they should include processes with differing process characteristics. In case studies, only a small number of 
case organizations is involved (Yin, 2013) which also allows to control for other influencing variables (Otley, 
1980). As an example, interviews with process experts or observation of process execution could provide 
valuable insights into how processes are perceived and to what extent process management initiatives are 
successful or not depending on the nature of the process. As an alternative to case study research, larger 
samples of processes can be examined through cross‐sectional surveys. 
Third, our model can be extended by using empirical research to change the model. By examining a diversity 
of processes, further process dimensions might be identified and added to the model. In a second step, it can 
be examined how these new dimensions fit into the model. They could be additional dimensions, they could 
influence the proposed dimensions, or they could be their consequence. It might also be that they influence 
the other constructs through mechanisms other than information processing. The same logic also applies for 
the other construct dimensions such as management requirements and mechanisms. Another interesting 
area for research is to examine to what extent management mechanisms can also influence the way a 
process is structured (its characteristics). While we view process management requirements as a contextual 
factor to which the process management needs to be adapted, we do believe that the characteristics of 
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processes (and with that their management requirements) can also change over time. Reasons for that can 
be process improvement or innovation for which process management mechanisms will be applied. 
Fourth, more generally, we believe our theoretical model yields two methodological implications: first, much 
of the logic in our theorizing builds on the notions of uncertainty and equivocality, and their role in teasing 
out the contextual contingencies. Notions such as these are best examined “in the field” where they 
emanate and manifest. Therefore we believe research on business process management “in the field” should 
be conducted with a view of designing inductive, interpretive and qualitative studies. These are methods 
particularly well‐suited to understand the richness of a context and to explore contingency factors that may 
previously be unknown. Research in this tradition can draw on several established methodologies and 
famous example – such as the ethnographic fieldwork by Martha Feldman (1995) – but it is as yet notably 
scarce in BPM research, as noted by Recker and Mendling (2016). 
A second methodological implication flows from the basic observation that processes are different. To 
accommodate this variability, process should be studied in different disciplines and also from the views of 
different disciplines. Together, inter‐disciplinary work will be better placed to identify and understand the 
true root causes for observable variety than any one discipline alone. As just one example, computer‐
assisted surgery processes describe fascinating and relevant scenarios in which health, technology, business 
process as well as individual psychology form a complex entanglement – all have a different view on the 
same procedure. 
6.3 Limitations 
Our theory development is bounded by several limitations. First, our new theory is grounded in contingency 
theory, more specifically in OIPT. Obviously other theoretical frames exist that would yield a different lens on 
process management mechanisms. We believe our selection is justified by the wealth of research supporting 
the basic premises of OIPT including its previous applications to process topics and we also believe OIPT fits 
our core assumptions of phenomenon and theory best. Still, the notions of management, “fit” and 
performance also feature in several other theories. For example, Trkman (2010) discussed BPM‐relevant 
factors drawn from dynamic capabilities or task‐technology‐fit. However, most other theories are less 
specific in their conceptualization of “fit” than OIPT and as processes can be viewed as open social systems 
(Melao and Pidd, 2000), we believe an information‐processing perspective makes sense in this context. A 
test of competing theoretical viewpoints is out of the scope for this paper, however, we acknowledge that 
such a pursuit would be beneficial for theoretical advance (Groenroos, 1998), and several examples exist 
how such tests could be carried out (e.g., Allen and March 2012; Wand et al., 1995). 
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Second, the process management mechanisms available are not limited to the ones provided in this paper. 
For example, we did not consider process mining (van der Aalst, 2011) an explicit and distinct mechanism. As 
we mention above, it may be possible to extend our theory in several ways by identifying further process 
dimensions and management mechanisms. 
Third, as we have no indications that the process dimensions are correlated, we assume that the dimensions 
are orthogonal and all possible combinations of process characteristics could in fact exist. However, it is also 
possible that the dimensions are correlated (e.g. the degree of differentiation and interdependence) and 
only a limited number of process types exist. This potential limitation is best addressed using empirical, 
perhaps quantitative research strategies that could delineate the factors of the model statistically. 
Fourth, our empirical illustration was an account of personal observations, not a case study. We focused on 
processes within one organization and ignored external or environmental factors as well as inter‐
organizational processes. External factors are, however, also impacting process management (Rosemann et 
al., 2008). While we held these factors constant for the sake of examining the specific influence that internal 
factors (i.e. process characteristics) have on process management requirements, future research should also 
examine external factors and integrate them into the framework. A possible approach for that could be to 
derive dimensions of organizations or environmental factors and examine their influence on process 
management requirements, similar to the approach we followed for process characteristics. As an example, 
factors related to contractors or subcontractors could be a source of uncertainty for inter‐organizational 
processes because many activities happen outside of the organizations boundaries. 
Conclusion 
Overall, our research builds on existing contextualized process management research but goes beyond these 
works by providing a coherent theory. Similarly to other researchers (e.g., Trkman, 2010), we build on 
contingency theory but provide novel and substantiated propositions for which management practices are 
adequate in which situations. In addition, we provide a clear guidance for how to evaluate, refute, and 
advance the theory. Similar to other context‐sensitive approaches (e.g., Rosemann et al., 2008; vom Brocke 
et al., 2014, 2016), we consider contextual factors as critical for process management but systematically 
derive them based on existing literature and link them to existing theory. By doing so, we do not only 
describe but also explain and predict context‐sensitive process management which can serve as a basis for 
more context‐sensitive process management research and practice. We hope this theoretical paper 
therefore serves as inspiration both for further theory development as well as to empirical studies that test, 
refute, support or otherwise augment our arguments. 
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